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ANALISI DELLE CARATTERISTICHE DEL PROCESSO GESTIONALE DEI CENTRI 
DI SERVIZIO PER IL VOLONTARIATO (CSV) IN UN’OTTICA STAKEHOLDER 
MANAGEMENT 
 




I Centri di Servizio per il Volontariato (CSV) rappresentano una particolare tipologia di 
azienda non profit (anp), avente come obiettivo istituzionale quello di rispondere alle 
esigenze del volontariato, garantendo collaborazione ed assistenza per la creazione di 
una rete di associazioni coordinata. La complessità organizzativa raggiunta implica il 
coinvolgimento di una moltitudine di stakeholder, portatori d’interessi diversi e con 
capacità diverse di influenzare le scelte strategiche dei Centri. 
 
La presente analisi è incentrata sulla definizione delle caratteristiche di governance dei 
CSV,  per  riuscire  a  proporre  una  pianificazione  strategica  ed  una  metodologia  di 
rendicontazione  in  grado  di  migliorare  l’efficacia  gestionale  degli  stessi.  Emergono, 
infatti,  criticità  nel  dare  risposte alle  nuove  esigenze  del  volontariato,  con  difficoltà 
nell’identificare le priorità strategiche ed una riduzione della capacità progettuale di 
lungo  periodo,  data  anche  dall’eterogeneità  delle  istanze  dei  vari  stakeholder. 
Ulteriore  limite  ￨  l’incompletezza  del  sistema  di  control  management  adottato,  con 
difficoltà nel sviluppare sistemi informativi in grado di rendicontare sull’efficienza ma 
soprattutto sul valore sociale prodotto.  
 
L’efficacia  delle  anp  dipende  principalmente  dalla  percezione  che  hanno  di  essa  gli 
stakeholder che ne fruiscono: ecco perché il loro coinvolgimento nella definizione delle 
strategie, nella realizzazione dei progetti e nella valutazione dei risultati raggiunti può 
aiutare i CSV a superare le attuali criticità. 
 
Il  processo  di  riposizionamento  che  devono  affrontare  i  CSV  necessita  del 
raggiungimento  della  mission  attraverso  una  ridefinizione  dei  rapporti  con  gli 
stakeholder,  stabilendo  con  essi  un  approccio  proattivo  finalizzato  ad  allineare  le 
priorità strategiche dei CSV a quelle degli stakeholder con i quali si relazionano. 
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Il presente working paper
1 si pone l’obiettivo di analizzare in un’ottica di stakeholder 
management le caratteristiche del processo gestionale di una particolare tipologia di 
azienda non profit: i Centri di servizio per il volontariato.  
 
Nello specifico l’elaborato, parte dagli assunti teorici sviluppati nel WP | 007
2 secondo 
il quale in ottica aziendalistica anche le organizzazioni non profit qualora siano in 
grado di soddisfare alcuni requisiti che le garantiscono la durabilità e l’autonomia nel 
tempo, possono essere considerate aziende non profit (anp) e quindi, coniugando la 
dottrina  economico-aziendale  italiana  con  quella  di  matrice  anglosassone,  siano 
chiamate  a  relazionarsi  con  molteplici  portatori  di  interesse  (o  stakeholder)  i  quali 
manifestano verso l’anp stessa le proprie istanze legittime. 
 
Per le aziende nonprofit l’ascolto, il dialogo ed il coinvolgimento degli stakeholder nelle 
scelte strategiche sono elementi basilari non solo nella definizione delle strategie, che 
devono  essere  finalizzate  al  loro  soddisfacimento  (Donaldson,  Preston,  1995),  ma 
anche  nella  fase  di  valutazione  delle  performance  conseguite,  perché  il  benessere 
sociale  prodotto  dalle  anp  è  un  bene  intangibile,  la  cui  quantificazione  dipende  in 
misura determinante dalla percezione che hanno di esso i soggetti che ne beneficiano 
in maniera diretta ed indiretta (Balser, McClusky, 2005). 
 
Alla luce di queste considerazioni nel presente elaborato si intende indagare in ottica 
manageriale il ruolo dello stakeholder management in una particolare tipologia di anp: 
i Centri di servizio per il volontariato in Italia. 
Dopo  aver  descritto  le  caratteristiche  demografiche  e  di  governance  dei  Centri  di 
servizio per il volontariato oggetto di analisi e la metodologia di ricerca adottata, il 
paper si concentrerà sull’analisi dei punti di forza e di debolezza dei Centri di servizio 
per il volontariato, per poi proporre una chiave d’interpretazione delle problematiche 
riscontrate  e  possibili  soluzioni  ad  esse  partendo  da  un  approccio  di  stakeholder 
management. 
 
1. Oggetto e metodo d’analisi 
 
1.1.  L’oggetto d’analisi: I Centri di servizio per il volontariato  
 
I  Centri  di  servizio  per  il  volontariato  (CSV)  sono  organizzazioni  di  volontariato  di 
secondo livello costituite con la legge 266/91, “Legge quadro sul volontariato”. Tale 
norma obbliga le fondazioni bancarie a destinare parte dei loro utili alla costituzione di 
“fondi speciali presso le regioni al fine di istituire, per tramite degli enti locali, centri di 
servizio a disposizione delle organizzazioni di volontariato, e da questi gestiti, con la 
funzione di sostenerne e qualificarne l’attività” (art. 15, comma 1). 
 
Con il D.M. 8 ottobre 1997 il legislatore nazionale definisce i CSV come organizzazioni 
con la missione istituzionale di qualificare e sostenere le attività di volontariato, e che 
                                                 
1 I dati contenuti nel presente working paper sono frutto della rielaborazione di un progetto di ricerca sviluppato tra il 2005 
ed  il  2007  dall’Istituto  di  ricerca  ISSAN  e  CSV.net,  i  cui  risultati  sono  pubblicati  in  un  documento  dal  titolo  “Modelli 
organizzativi e di rendicontazione” disponibile sul sito www.csvnet.it. 
2 Per una più dettagliata analisi del  framework teorico sottostante la presente analisi empirica si rimanda Ramus, Costa 
(2010), Working Paper Euricse 007 | 10. 4 
 
“a  tal  fine  erogano  le  proprie  prestazioni  sotto  forma  di  servizi  a  favore  delle 
organizzazioni  di  volontariato  iscritte  e  non  iscritte  nei  registri  regionali”.  Inoltre  il 
D.M. 8 ottobre 1997 stabilisce che i CSV siano governati “dall’insieme maggiormente 
rappresentativo del volontariato di un territorio”, e stabilisce che essi siano governati 
da soggetti terzi rispetto alle fondazioni, e cioè dai Comitati di Gestione (Co.Ge). 
 
Alla  luce  delle  caratteristiche  istitutive  e  della  loro  base  associativa,  i  CSV  hanno 
l’obiettivo  istituzionale  di  rispondere  alle  esigenze  del  volontariato  espressione  del 
territorio,  poco  strutturato  e  ad  elevata  partecipazione  democratica,  offrendo 
supporto,  collaborazione  e  assistenza  per  la  creazione  di  una  rete  di  associazioni 
articolata e coordinata.  
 
Data la mission e le caratteristiche istituzionali dei CSV essi sono classificabili come 
aziende non profit, in quanto sono organizzazioni che perseguono finalità di carattere 
sociale, in regime di autonomia, durabilità e indipendenza economica
3.  
 
Per i CSV il concetto d’indipendenza economica va inteso in senso allargato, in quanto 
non deriva da un autonomo equilibrio tra costi e ricavi (economicità in senso stretto), 
ma dalla ricchezza in senso lato prodotta, in termini di esternalità positive e di valore 
sociale generati. In questo senso, la dipendenza finanziaria dalle fondazioni bancarie 
dei CSV non comporta la perdita di autonomia economica perché i finanziamenti sono 
giustificati e conseguenti al riconoscimento del valore prodotto dai CSV e dai benefici 
che la comunità trae dal raggiungimento del loro vettore di obiettivi. 
 
In  base  alle  caratteristiche  del  loro  ciclo  economico,  i  CSV  possono  essere  fatti 
rientrare nella categoria delle aziende non profit di erogazione, perché essi ricevono 
contributi  in via  indiretta  dalle  fondazioni  bancarie  per rispondere  alle  esigenze  del 
mondo del volontariato, offrendo servizi di consulenza, formazione e sensibilizzazione, 
e quindi il loro ciclo gestionale non si basa su un rapporto tra ricavi e costi, bensì su 
entrate ed uscite. Nei CSV  i consumi di risorse economiche non vengono sostenuti 
nell’ottica di potenziali ricavi, ma per soddisfare le esigenze dei soggetti per cui i CSV 
operano  e  i  destinatari  delle  prestazioni  dei  Centri  sono  diversi  dai  soggetti  che 
contribuiscono al sostenimento dell’organizzazione. 
 
Definite  le  caratteristiche  giuridiche  e  aziendali  dei  CSV,  è  possibile  descriverne 
l’evoluzione  storica  e  demografica a  livello  nazionale.  Nello  specifico,  il  processo  di 
attivazione  dei  CSV  è  iniziato  nel  1996,  con  i  primi  bandi  di  finanziamento,  ed  è 
proseguito fino al 2006, anno di costituzione degli ultimi due Centri, con una maggiore 
concentrazione tra il 1997 ed il 1998 (30 CSV attivati nel biennio), seguito da una 
media di 6 CSV attivati all’anno fino al 2006. 
 
Attualmente i CSV italiani sono 77 e coprono l’intero territorio nazionale, ad eccezione 
della provincia autonoma di Bolzano; i CSV regionali sono 9 (11,7% del totale), quelli 
interprovinciali  sono  2  (2,6%),  come  quelli  sub  provinciali,  infine  la  categoria 
dimensionale più frequente è quella provinciale (83%), con 64 CSV. 
  
                                                 
3 Per la definizione di azienda nonprofit adottata nel presente contributo si rimanda Ramus, Costa (2010), Working Paper 
Euricse n. 007 | 10. 5 
 
Per quanto riguarda la base sociale, il legislatore prevede che i CSV siano governati da 
realtà a stretto contatto con il mondo del volontariato, così  come evidenziato nella 
Tabella 1. 
 
Tabella 1. Tipologia e attività delle organizzazioni che compongono l’ente gestore del 
CSV 
 
















































































































































Sanità  1.421  182  16  3  2  4  0  13  0  9  1.650 
Assistenza sociale  1.622  443  71  34  1  9  5  13  0  22  2.220 
Ricreazione e cultura  307  274  96  13  2  2  0  6  0  27  727 
Protezione civile  308  60  4  1  1  0  0  3  0  2  379 
Istruzione  63  72  6  3  0  0  0  0  0  5  149 
Protezione ambiente  140  49  5  2  1  0  0  0  0  3  200 
Tutela prot. diritti  140  114  17  8  0  0  1  1  0  12  293 
Attività sportive  44  47  11  6  0  0  0  0  0  27  135 
Altro  41  10  11  2  1  1  2  11  15  47  141 
Totale per tip. di org.  4.086  1.251  237  72  8  16  8  47  15  154  5.894 
 
Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net. 
 
In generale le strutture dei CSV sono cresciute sensibilmente negli anni, diramandosi 
sul  territorio  nazionale  con  delegazioni  e  sportelli.  Rispetto  al  campione  di  CSV 
analizzato,  gli  sportelli  –  che  costituiscono  punti  di  servizio  dove  sono  presenti 
operatori locali dei Centri – sono aumentati del 139%, passando dai 79 della data di 
costituzione dei Centri ai 189 attuali. Le delegazioni – che costituiscono una vera e 
propria articolazione territoriale dei Centri, non solo come decentramento dei servizi, 
ma anche con una gestione e programmazione delle attività da parte delle associazioni 
del territorio – sono passate da 20 a 79.  
 
Rispetto  all’universo  complessivo  dei  77  CSV  attivi  in  Italia,  a  fine  2006,  data 
dell’ultimo  rilevamento  (CSV.net  2006),  erano  presenti  408  punti  di  contatto  (sedi 
centrali, sportelli o delegazioni), che coinvolgevano quasi 2.800 lavoratori, di cui 823 
con contratto a tempo continuato, 1.240 collaboratori con contratti non continuativi 
(per un equivalente di 18 unità lavorative full-time) e 731 professionisti impegnati nei 
progetti (pari a 131 unità lavorative a tempo pieno). Oltre ai professionisti, nei CSV 
operano anche circa 160 volontari, sia come rappresentanti negli organismi dirigenti e 
di controllo dei Centri, sia nell’erogazione di servizi (CSv.net, 2006). 
 
Dal  2003  il  collegamento  a  livello  nazionale  tra  i  vari  Centri  è  garantito  dal 
Coordinamento Nazionale dei Centri di Servizio per il Volontariato (CSV.net), un ente 
associativo  con  Statuto  autonomo,  organi  sociali  e  attività  organizzativa  al  quale 
partecipano  71  Centri  su  77.  Obiettivo  statutario  di  CSV.net  è:  “rafforzare  la 
collaborazione,  lo  scambio  di  esperienze,  di  competenze  e  di  servizi  fra  i  Centri  di 
servizio  per  il  volontariato  istituiti,  per  meglio  realizzare  le  finalità  istituzionali  dei 
Centri stessi nel rispetto della loro autonomia”
4. 
                                                 
4 Cfr: www.csv.net.it. 6 
 
 
Più  nello  specifico,  seconda  la  “Proposta  per  la  Carta  di  CSV.net”,  quest’ultimo,  in 
qualità di “casa comune dei CSV italiani”, dovrebbe essere l’organismo di raccordo dei 
vari CSV sul territorio, di comunicazione all’esterno dell’attività complessiva dei CSV e 
di interfaccia istituzionale dei CSV con i vari interlocutori. 
In conclusione, a dieci anni dalla loro effettiva istituzione i CSV sono aziende nonprofit 
ormai mature e complesse sia per quanto riguarda l’assetto organizzativo interno, che 
coinvolge  diversi  soggetti  tra  finanziatori,  controllori,  gestori  e  operatori,  sia  con 
riferimento alle relazioni che intessono con soggetti esterni, sia locali che nazionali.  
 
Questa  complessità  organizzativa  interna  ed  esterna  ai  CSV  implica  che  essi  si 
relazionino con un elevato numero di stakeholder, ognuno di essi portatore di diverse 
istanze, e con diversa capacità di influenzare le scelte strategiche dei Centri.  
 
Tabella 2. Gli stakeholder dei CSV 
 
Stakeholder  Descrizione 
Finanziatori  –  Fondazioni bancarie 
–  Altri finanziatori 
Organi di controllo  –  Comitati di gestione 
–  Altri (revisori dei conti) 
Organismi di rete  –  Locali 
–  Provinciali 
–  Regionali 
–  Csv.net 
Risorse umane  –  Dipendenti 
–  Collaboratori 
–  Volontari 
Partner per lo svolgimento delle attività  –  Enti locali 
–  Altri enti del nonprofit 
Stakeholder di missione  –  Organizzazioni di volontariato (Odv) socie 
–  Odv non socie 
–  Comunità 
–  Terzo settore 
 
 
1.2.  Il metodo d’analisi 
 
L’analisi  di  queste  realtà  ￨  il  frutto  di  un  progetto  di  collaborazione  con  i  CSV 
finalizzato a “mappare” le caratteristiche di governance e di rendicontazione di questi 
organismi e, alla luce di queste, proporre loro soluzioni di pianificazione strategica e di 
rendicontazione, che permettano di migliorare l’efficacia del processo gestionale dei 
Centri. 
 
La collaborazione si ￨ sviluppata secondo le modalità della “ricerca-azione” (action-
research, Lewin, 1980), intesa come ricerca che “non si limita alla conoscenza e alla 
formalizzazione  del  campo  di  studio,  ma  tende  al  cambiamento  dello  stesso  nel 
momento  in  cui  lo  si  studia”  (Sardella,  1985)
5. Nella ricerca -azione, attraverso il 
coinvolgimento dei soggetti fruitori dell’intervento, questi ultimi diventano protagonisti 
                                                 
5 Gouguelin (1972) sostiene che di ricerca-azione si può parlare in modi diversi uno dei quali è un’azione di controllo dei 
risultati  raggiunti  con  un  intervento,  cioè  un’azione  di  verifica  della  differenza  tra  obiettivo  ipotizzato  e  obiettivo 
effettivamente raggiunto. 7 
 
attivi  sia  nella  fase  di  definizione  delle  problematiche,  sia  nella  formulazione  dei 
possibili interventi.  
 
Seguendo la logica propria del modello adottato, la collaborazione si è sviluppata su 
cinque fasi: 
–  prima fase: analisi delle caratteristiche demografiche, organizzative e gestionali 
dei CSV; 
–  seconda  fase:  analisi  quantitativa,  attraverso  questionari,  per  analizzare  le 
problematiche  di  governance,  di  gestione  e  di  rendicontazione  interna  ed 
esterna dei CSV
6;  
–  primo  feed-back:  alla  luce  delle  considerazioni  derivanti  dall’analisi  dei 
questionari è stata proposta una prima interpretazione dei limiti del sistema di 
gestione dei CSV e alcune proposte di intervento, discusse in un incontro con i 
rappresentanti dei CSV nel mese di dicembre 2006; 
–  terza fase: sono stati attivati incontri e focus group tra i ricercatori di ISSAN e 
alcuni rappresentanti dei CSV, al fine di approfondire gli aspetti qualitativi della 
ricerca. A questi focus group hanno partecipato complessivamente 15 persone 
dei CSV, tra direttori e presidenti, più i ricercatori di Issan; 
–  secondo feed-back: al termine dei focus group è stata predisposta una relazione 
finale, dal quale sono tratti i dati riportati nel presente working paper
7. 
 
2. L’analisi della coerenza tra missione, strategie e progettazione nei CSV 
 
2.1.  I limiti alla realizzazione della mission dei CSV 
 
Secondo il D.M. 8 ottobre 1997 i CSV hanno l’obiettivo di sostenere e qualificare il 
volontariato attraverso attività di supporto, formazione, consulenza e sviluppo della 
cultura della solidarietà al fine di  realizzare una politica di servizi orientata  ad una 
precisa visione del ruolo del volontariato, dei suoi orizzonti, della missione e dei valori 
che lo guidano.  
 
La  mission  dei  CSV,  così  come  declinata  dal  legislatore,  lascia  spazio  a  più  tipi  di 
interpretazioni: ad un estremo può essere declinata in maniera restrittiva, limitando 
l’intervento alla semplice erogazione di servizi  di consulenza  e formazione a favore 
delle organizzazioni  di  volontariato in maniera professionale,  ma non coordinata ed 
integrata;  all’estremo  opposto  i  CSV  possono  invece  interpretare  la  loro  mission  in 
maniera  più  complessa,  agendo  in  un’ottica  di  sviluppo  strategico  e  di  crescita 
complessiva e di sistema. 
 
La  diversa  interpretazione  ed  attuazione  della  propria  mission  da  parte  di 
un’organizzazione  dipende  da  vari  fattori,  quali  la  maturità  dell’organizzazione,  le 
risorse umane e finanziarie di cui dispone e le esigenze espresse dal mercato/utenza 
cui si riferisce.  
 
Per quanto riguarda la realtà dei CSV ognuna delle variabili citate spinge verso una 
declinazione della mission istituzionale di tipo propositivo, attraverso la realizzazione 
                                                 
6Le aree tematiche analizzate nel questionario sono state: a) modalità di costituzione dei Centri; b) ambito di competenza; c) 
assetto istituzionale; d) profili organizzativi; e) processi decisionali; f) rapporti con il Comitato di gestione; g) progettualità; 
h) rapporto tra mission, obiettivi e stakeholder; i) dimensione economico-finanziaria. Il questionario così definito è stato 
somministrato ai CSV da agosto a dicembre 2006. Il tasso di redemption è stato dell’83% (64 Centri su 77). 
7 La relazione finale, dal titolo “Modelli organizzativi e di rendicontazione” è disponibile sul sito www.csvnet.it. 8 
 
di strategie e di progetti che qualifichino i CSV come soggetti in grado di guidare i 
cambiamenti in atto nel settore del volontariato.  
 
Ad oltre 10 anni dalla loro istituzione i CSV hanno superato la fase di start-up e stanno 
entrando  nella  fase  di  maturità,  in  quanto  coprono  tutto  il  territorio  nazionale  con 
organizzazioni complesse sia in termini di capitale strutturale che di capitale umano. 
Inoltre  le  tendenze  emergenti  nel  mondo  del  volontariato,  cui  i  CSV  sono 
istituzionalmente rivolti, vanno sempre più nella direzione di un rafforzamento della 
cultura  del  progetto,  della  qualità  del  servizio,  della  formazione  e  della 
rendicontazione, piuttosto che alla semplice consulenza amministrativa e burocratica
8.  
Nonostante queste esigenze “ancora oggi i servizi offerti dai Centri tendono ad essere 
piuttosto tradizionali (gestione amministrativa, consulenza sugli Statuti, aspetti fiscali, 
ecc.)  e  sono  quindi  servizi  la  cui  domanda  tenderà  probabilmente  a  diminuire  nel 




La  Tabella  3  evidenzia  infatti  come  a  fr onte  delle  tipologie  di  prestazione  che 
caratterizzano per legge l’attività dei CSV
10, quelle a maggior valore aggiunto, e cioè il 
sostegno alla progettualità sociale e gli interventi di promozione della cultura della 
solidarietà e del volontariato, sono anche quelle che incidono di meno sul totale delle 
prestazioni erogate dai CSV. Al contrario l’attività di consulenza ed i servizi logistici 
sono ancora i servizi più erogati dai CSV, benché siano quelli a minor valore aggiunto 
e non siano più in grado di soddisfare appieno le esigenze dell’utenza di riferimento 
dei CSV.  
 
Tabella 3. Servizi erogati dal 2003 al 2006 
 
Servizi  2006  2005  2004  2003 
Freq.  ∆%  Freq.  ∆ %  Freq.  ∆ %  Freq. 
Servizi logistici  70.080  8%  64.717  60%  40.338  3%  39.321 
Comunicazione  20.181  38%  14.577  -19%  17.888  77%  10.095 
Consulenza  136.738  38%  99.113  3%  95.977  78%  53.857 
Formazione  55.143  33%  41.350  -24%  54.335  87%  29.076 
Promozione del volontariato  4.478  33%  3.366  5%  3.194  67%  1.907 
Sostegno progetti  1.887  -30%  2.705  67%  1.624  22%  1.329 
 
Fonte: Adattamento da CSV.net, 2006. 
 
Attualmente  i  CSV  faticano  a  dare  risposte  adeguate  alle  nuove  esigenze  del 
volontariato  e  a  porsi  come  elemento  di  sintesi  e  di  guida  delle  istanze  del  terzo 
settore, con il risultato che “solo un numero ridotto di queste organizzazioni [i CSV, 
nda] hanno ben chiaro il proprio ruolo ed i confini delle proprie competenze; sovente 
al  dettato  normativo  non  corrisponde  un’attività  altrettanto  definita  ed  incisiva” 
(Cenpro, 2003). 
 
                                                 
8 Osservatorio nazionale per il volontariato, 2006. 
9 Intervento di Carlo Borzaga, Le prospettive di sviluppo dell’azione dei CSV al convegno “Raccontiamoci”, Roma 13/11/2007 
10 Per adempiere alla loro mission di sostegno del volontariato, i CSV erogano alle organizzazioni di volontariato servizi di: promozione e 
tutela del volontariato; consulenza e assistenza qualificata; sviluppo di strumenti per la progettazione, l’avvio e la realizzazione di specifiche 
attività; formazione e qualificazione del volontariato; messa a disposizione di informazioni, notizie e dati per il volontariato locale. 
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I CSV riconoscono che le nuove esigenze di formazione, consulenza e progettualità 
sociale espresse dal mondo del volontariato impongono loro di fornire servizi a più alto 
valore  aggiunto,  ponendosi  come  “una  cassetta  degli  attrezzi  per  costruire  con  il 
volontariato  risposte  complesse,  articolate,  di  processo  per  rispondere  ai  bisogni 
fondamentali del volontariato” (CSVnet, 2006). Tuttavia i Centri faticano a tramutare 
questa  visione  del  mondo  del  volontariato  e  del  loro  ruolo  in  strategie  e  progetti 
concreti. 
 
Le ragioni di tali difficoltà sono riconducibili in via principale a due variabili: 
–  limiti nell’identificazione delle priorità strategiche; 
–  incompletezza del sistema di control management adottato. 
 
2.2.  La difficoltà di identificare le priorità strategiche nei CSV 
 
Nel  perseguire  l’obiettivo  istituzionale  di  sostenere  e  qualificare  il  settore  del 
volontariato le strategie a disposizione dei CSV sono: 
–  coinvolgere  attivamente  le  associazioni  del  territorio  nelle  politiche 
programmatiche di gestione dell’ente; 
–  mantenere un ruolo super partes rispetto alle associazioni e costituire un punto 
di riferimento; 
–  promuovere il ruolo propositivo ed innovativo delle associazioni; 
–  incentivare il legame tra associazioni e territorio; 
–  stimolare la nascita di collaborazioni tra associazioni e tra queste e le istituzioni 
attraverso la promozione di reti di sinergie; 
–  promuovere la crescita delle competenze del settore del volontariato; 
–  tutelare le organizzazioni di volontariato nei rapporti con il territorio (istituzioni, 
enti pubblici, Stato); 
–  allargare la base sociale del CSV. 
 
Le  strategie  riportate  riconducono  tutte  all’identificazione  dei  CSV  come  soggetti  di 
rete  e  di  raccordo  delle  associazioni  di  volontariato  di  cui  sono  espressione,  ma 
implicano scelte operative e modalità attuative differenti, tra loro non univoche e solo 
parzialmente  sovrapponibili,  poiché  la  loro  implementazione  necessita  di  risorse  e 
competenze non del tutto omogenee.  
 
Ad esempio, mentre la strategia “promozione di reti di sinergie” implica un modello di 
gestione propositivo dei rapporti tra base associativa dei CSV e ambiente esterno, la 
strategia  “tutelare  le  organizzazioni  di  volontariato  nei  rapporti  con  il  territorio” 
sottintende  un  approccio  nei  confronti  degli  interlocutori  esterni  rispetto  alla  base 


























Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net. In generale, la tabella 4 mostra che i principi guida e i diversi obiettivi dichiarati nella 
mission  hanno  importanza  eterogenea  tra  i  vari  stakeholder,  e  perciò  sono 
difficilmente riassumibili in strategie e attività univoche da parte dei Centri. Infatti: 
–  la promozione di nuove competenze nel settore del volontariato è un obiettivo 
prioritario  tanto  per  i  finanziatori  quanto  per  gli  organi  di  controllo,  che  lo 
pongono  rispettivamente  al  primo  e  al  secondo  posto;  organismi  di  rete  e 
partner del terzo settore vi attribuiscono invece minore importanza, ponendoli 
al terzo e quarto posto nella loro scala di obiettivi; 
–  organi di controllo e finanziatori hanno una scala di priorità non omogenea, il 
che  non  è  logico,  considerando  che  i  primi  sono  lo  strumento  di  verifica  dei 
finanziatori rispetto alle attività svolte dai Centri; 
–  le risorse umane interne ai CSV presentano una scala di priorità molto diversa 
rispetto agli organi di controllo e questo può comportare difficoltà nei rapporti 
fiduciari tra queste due categorie di stakeholder; 
–  gli organismi di rete attribuiscono importanza prioritaria alla creazione di legami 
di  collaborazione  tra  CSV  e  altre  associazioni  del  territorio,  che  però  è  un 
aspetto di secondaria importanza per tutte le altre categorie di stakeholder. 
 
La molteplicità delle opzioni strategiche a disposizione dei CSV e l’eterogeneità delle 
istanze  dei  vari  stakeholder  determinano  la  difficoltà  da  parte  dei  Centri  di  darsi 
precise ed univoche priorità strategiche, sia a livello di sistema che a livello di singola 
azienda nonprofit.  
 
Al riguardo  la figura  1 mostra che manca non solo una strategia dominante per la 
maggior parte dei CSV, il che potrebbe essere dovuto alle diverse esigenze espresse 
dal  mondo  del  volontariato  in  differenti  zone  d’Italia,  ma  soprattutto  che  mancano 
chiare priorità strategiche anche all’interno dei singoli Centri. 
  
Rispetto alle strategie che i CSV possono perseguire quelle identificate come “molto 
importanti”  dalla  maggior  parte  dei  Centri  sono:  promozione  delle  competenze  del 
volontariato (64%); mantenimento di un ruolo super partes rispetto alle associazioni 
(63%); promozione di collaborazioni tra  le associazioni attraverso la promozione di 
reti  (61%).  D’altro  canto  se,  oltre  alla  categoria  “molto  importante”,  si  considera 
anche  quella  “importante”,  si  nota  che  sei  strategie  hanno  rilevanza  centrale  per  i 
CSV,  mentre  solo  due  strategie  (tutela  delle  organizzazioni  di  volontariato, 
ampliamento della base sociale) sono considerate di scarsa rilevanza.  
 
Dall’analisi della figura 1 si ha quindi l’impressione che i Centri abbiano una scarsa 
capacità di definire precise priorità strategiche, e che l’importanza dichiarata rispetto 















Figura 1. Importanza delle strategie per il conseguimento della mission dei CSV 
 
Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net. 
 
La difficoltà dei CSV di identificare priorità di indirizzo strategico ha l’effetto di ridurre 
la loro capacità progettuale di lungo periodo.  
 
In  generale,  quando  manca  una  chiara  visione  degli  obiettivi  che  si  vogliono 
perseguire  e  delle  modalità  attraverso  cui  raggiungerli  è  più  probabile  adottare 
strategie di breve periodo e con bassi investimenti specifici in termini organizzativi, 
gestionali ed economici, in modo da permettere un’elevata reversibilità delle decisioni. 
La  situazione  in  cui  si  trovano  i  CSV  è  appunto  quella  descritta,  in  quanto  le  loro 
difficoltà  di  definizione  di  strategie  chiare  ed  univoche  fanno  sì  che  essi  sviluppino 
progetti  orientati  al  breve  periodo,  e  quindi  non  in  grado  di  incidere  in  termini  di 
cambiamento strategico sul mondo del volontariato. Ad esempio, nel 2006 il 70% dei 
603 progetti sviluppati dai Centri analizzati avevano durata inferiore ad un anno, e 
solo il 6% contava un orizzonte temporale superiore ai due anni e quindi poteva avere 
le caratteristiche per fornire al terzo settore le risposte strategiche e di indirizzo che i 
cambiamenti che sta vivendo richiedono. 
 
2.3.  L’incompletezza del sistema di control management dei CSV 
 
Oltre  alla  difficoltà  di  darsi  priorità  strategiche  chiare,  il  secondo  limite  dei  CSV 
all’attuazione  di  attività  coerenti  con  la  loro  mission  è  legato  alla  loro  difficoltà  di 
sviluppare sistemi informativi completi, in grado di rendicontare sul raggiungimento 
dell’equilibrio  economico  ed  amministrativo,  ma  anche,  e  soprattutto,  sul  valore 
sociale prodotto. 
In generale per le aziende non profit l’attenzione alla capacità di creare valore sociale 
è la componente essenziale per la valutazione della loro attività, e il loro sistema di 13 
 
controllo di gestione dovrebbe essere quindi finalizzato ad evidenziare tale dimensione 
(Matacena, 2007).  
 
Di  conseguenza,  seguendo  Andreaus  (2006),  il  sistema  di  control  management  di 
aziende non profit di erogazione quali i CSV dovrebbe essere concentrato: 
–  da  un  lato,  sull’analisi  dell’efficienza,  attraverso  il  controllo  delle  uscite 
sostenute  in  corso  d’attività,  al  fine  di  minimizzarle  e  garantire  così  la 
soddisfazione del vincolo di economicità della gestione;  
–  dall’altro,  sull’analisi  dell’efficacia,  ovvero  sul  grado  di  raggiungimento  degli 
obiettivi di produzione di valore sociale, così come sono definiti dalla mission 
istituzionale in termini generali e dalla pianificazione strategica nello specifico. 
 
L’analisi empirica ha evidenziato che attualmente il sistema di control management 
dei CSV è incentrato prevalentemente sul primo dei due aspetti menzionati, e cioè 
sull’analisi dell’efficienza gestionale, piuttosto che sull’efficacia, in quanto monitora il 
raggiungimento  del  vincolo  di  economicità  della  gestione,  ma  non  dell’obiettivo 
meritorio per cui i CSV sono stati istituiti. 
 
Figura 2. Il monitoraggio economico-finanziario 
 
Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net. 
 
La figura 2 suggerisce una diffusa e positiva capacità di utilizzo e di interpretazione 
delle  informazioni  economico-finanziarie  da  parte  dei  CSV.  Tuttavia,  oltre  all’analisi 
degli aspetti economico-finanziari dei progetti, i CSV necessitano anche di informazioni 
riguardanti  l’efficacia  della  gestione,  e  cio￨  la  massimizzazione  del  valore  sociale 
prodotto.  Nei  CSV  questo  tipo  di  monitoraggio  però  non  è  ancora  stato  sviluppato 
appieno,  come  dimostra  il  parziale  disallineamento  tra  gli  obiettivi  dichiarati  ed  il 
monitoraggio  del  loro  raggiungimento.  Infatti,  oltre  agli  aspetti  già  menzionati,  la 
figura  2  mostra  come  il  97%  dei  CSV  analizzati  dichiari  di  predisporre  il  budget 
tenendo conto degli obiettivi previsti dalla sua mission, ma in realtà l’analisi proposta 
nel  paragrafo  3.1  ha  evidenziato  che  n￩  le  strategie,  n￩  l’orizzonte  temporale  dei 
progetti attuati sono del tutto allineati alla mission e agli obiettivi prefissati.  
Un  sistema  di  control  management  orientato  all’efficacia  dovrebbe  indicare 
quest’incoerenza e porre i presupposti per delle modifiche nelle scelte progettuali, al 14 
 
fine di rendere attività e strategie coerenti con la mission, cosa che però, sulla base 
dei risultati prodotti dalla ricerca, non sembra attualmente verificarsi in maniera del 
tutto sistematica ed esaustiva. 
 
La necessità di sviluppare sistemi di control management orientati alla misurazione 
dell’efficacia da parte dei CSV ￨ confermata anche dall’analisi dei progetti nelle fasi di 
pianificazione, sviluppo e rendicontazione (figura 4). Infatti una percentuale elevata di 
Centri effettua varie e complesse attività di monitoraggio della fattibilità dei progetti 
(67%),  del  corretto  andamento  dei  lavori  (94%)  e  del  raggiungimento  dei  risultati 
finali  (94%)  (figura  3).  Inoltre  42  CSV  (il  66%  del  campione  totale)  costituiscono 
gruppi di lavoro appositi per l’analisi preliminare dei progetti, al fine di individuare le 
esigenze  cui  rispondere,  risolvere  le  problematicità  e  pianificare  i  tempi  di 
realizzazione. 
 
Questa attenzione alle modalità di realizzazione dei progetti dovrebbe prevenire una 
sostanziale  e  generalizzata  ridefinizione  delle  loro  caratteristiche,  ma  in  realtà  una 
percentuale  elevata  di  Centri  rimodula  gli  obiettivi  dei  progetti  durante  il  loro 
svolgimento  (72%), così  come  le  risorse  ad  essi  destinate (70%). Inoltre  anche  le 
percentuali di Centri che cambiano i destinatari ed i responsabili dei progetti dopo che 
questi sono già stati avviati, per quanto inferiori rispetto agli altri aspetti analizzati 
(47%), sono comunque elevate, poiché queste decisioni vanno ad intaccare delicati 
equilibri organizzativi interni alle strutture. 
 
Ad ulteriore conferma dei limiti del sistema di progettazione e controllo interno ai CSV, 
vi è il fatto che l’elevato tasso di revisione delle caratteristiche dei progetti in corso di 
svolgimento appena descritto è stato riscontrato non su progetti di lunga durata, ma 
su  progetti  con  orizzonte  temporale  per  lo  più  di  un  anno,  e  quindi  facilmente 
pianificabili perché non caratterizzati da elevata aleatorietà delle variabili progettuali 
critiche.  
 
Figura 3. Le operazioni di monitoraggio dei progetti in corso di svolgimento 
 
Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net. 
 
Alla luce delle caratteristiche del sistema di control management si ha l’impressione 
che esso: 
–  si  concentri  sulla  correttezza  formale  del  processo  piuttosto  che  sui  risultati 
raggiunti,  a  causa  della  difficoltà  di  misurarli;  tuttavia  un  processo 15 
 
correttamente  implementato  è  presupposto,  ma  non  garanzia,  del 
raggiungimento del risultato pianificato; 
–  si  concentri  sull’efficienza  gestionale,  rendicontando  sull’equilibrio  economico; 
poich￩ l’economicità della gestione ￨ condizione necessaria, ma non sufficiente 
per  durare  nel  tempo;  allo  stesso  modo  il  monitoraggio  dell’efficienza  ￨ 
condizione necessaria, ma non sufficiente, per il soddisfacimento degli obiettivi 
informativi di un sistema di control management; 
–  non  sia  in  grado  di  misurare  e  monitorare  adeguatamente  il  livello  di 
raggiungimento dell’efficacia gestionale; poiché per le anp la creazione di valore 
sociale ￨ l’elemento che ne giustifica l’esistenza, analogamente un sistema di 
control management per essere significativo deve informare sul valore sociale 
prodotto dall’organizzazione. 
 
In conclusione, i limiti del sistema di control management descritti sono riconducibili al 
tentativo di adattare strumenti e metodologie proprie del settore for profit alle realtà 
non  profit.  Tuttavia,  il  recupero  di  “regole  di  produzione”  sperimentate  nel  settore 
delle  organizzazioni  for  profit  non  può  essere  efficace  nelle  anp  perché  superato  il 
doppio  vincolo  di  legittimazione  sociale  e  di  sostenibilità  economica,  le  aziende  for 
profit e le anp perseguono obiettivi istituzionali sostanzialmente differenti e quindi non 
misurabili mediante processi e strumenti tra loro fungibili. 
 
3. L’analisi delle strategie, dei progetti e del sistema di controllo di gestione 
dei CSV in una prospettiva di stakeholder management 
 
La  teoria  degli  stakeholder  (Freeman,  1984)  permette  di  proporre  una  chiave  di 
interpretazione  alle  problematiche  esposte  nei  paragrafi  precedenti  e  di  ipotizzare 
possibili  interventi  in  grado  di  facilitare  le  scelte  strategiche  e  programmatiche  dei 
CSV, benché tale modello sia stato formulato ed implementato in prima battuta per le 
aziende for profit. 
 
Il principio alla base di questo approccio, per il quale the interests of all stakeholders 
have intrinsic value (Donaldson, Preston, 1995) implica che le strategie attuate dalle 
aziende  debbano  considerare  le  istanze  legittime  dei  vari  portatori  di  interesse 
coinvolti. 
 
Inoltre, nelle aziende non profit l’analisi delle esigenze degli stakeholder, il dialogo con 
essi  ed  il  loro  coinvolgimento  è  determinante  non  solo  nella  fase  di  pianificazione 
strategica,  ma  anche  in  quella  di  definizione  della  missione  e  di  valutazione  dei 
risultati  raggiunti  in  termini  di  coerenza  delle  attività  svolte  rispetto  alla  mission. 
L’efficacia  delle  aziende  non  profit  infatti  dipende  in  maniera  determinante  dalla 
percezione  che  hanno  di  essa  gli  stakeholder  che  ne  fruiscono,  direttamente  o 
indirettamente (Herman, Renz, 1999; Fletcher et al., 2003; Balser, McClusky, 2005). 
Partendo da questo framework teorico e applicandolo al caso dei CSV, l’interpretazione 
degli “interessi legittimi” degli stakeholder nella fase di definizione delle strategie, il 
loro  coinvolgimento  nella  realizzazione  dei  progetti  e  nella  valutazione  dei  risultati 
conseguiti,  può  aiutarli  a  superare  le  loro  attuali  problematiche  strategiche  e 
progettuali.  
 
In base alla definizione di stakeholder proposta da Freeman (1984), secondo cui gli 
stakeholder  sono  coloro  i  quali  influenzano  l’attività  aziendale  e  sono  a  loro  volta 
influenzati  da  essi,  ￨  possibile  sviluppare  l’analisi  del  rapporto  tra  i  CSV  e  i  loro 16 
 
stakeholder, con specifico riferimento agli stakeholder di missione, ovvero a coloro i 
quali  sono  in  qualche  modo  influenzati  dalle  modalità  di  interpretazione  e  dal 
raggiungimento della missione da parte dei CSV e che a loro volta possono influenzare 
tali variabili. 
 
L’analisi ￨ stata quindi svolta su due livelli, innanzitutto verificando il livello di impatto 
delle  strategie  messe  in  atto  dai  Centri  sui  diversi  stakeholder,  in  secondo  luogo 
analizzando come questi ultimi siano in grado di influenzare le attività delle singole 
strutture e siano coinvolti nella loro realizzazione. 
 
3.1.  L’influenza dell’attività dei CSV sui loro stakeholder 
  
Con riferimento all’influenza dell’attività dei CSV sui loro stakeholder, dall’elaborazione 
dei  questionari  è  risultato  che  essa  non  dipende  tanto  dalle  caratteristiche  delle 
attività svolte, quanto piuttosto da quelle degli stakeholder, con il risultato che ve ne 
sono alcuni fortemente influenzati da tutta l’attività dei CSV, mentre altri lo sono solo 
in maniera residuale, a prescindere dalle caratteristiche delle azioni intraprese. 
  









































































































Media  1,923  2,447  2,893  3,037  2,686  3,346 
Mediana  1,750  2,500  2,875  3,125  2,875  3,500 
Moda  1,000  2,750  3,000  3,125  2,750  4,000 
Deviazione std.  0,861  0,796  0,654  0,623  0,752  0,584 
Varianza  0,741  0,633  0,428  0,388  0,565  0,342 
 
Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net. 
 
La  Tabella  5,  che  mostra  su una  scala  da  1  (min)  a  4  (max)  il  livello  di  influenza 
dell’attività  dei  CSV  sugli  stakeholder  che  si  relazionano  con  essi,  emerge  che  gli 
interlocutori maggiormente influenzati dall’attività dei Centri sono gli stakeholder di 
missione: le organizzazioni di volontariato, socie e non, la comunità ed il terzo settore. 
Il livello di influenza medio dei CSV su questa categoria è infatti di 3,34 su 4; questo 
dato è coerente con le caratteristiche dei CSV, perché gli utenti, e quindi i beneficiari 
diretti dell’attività, sono le organizzazioni di volontariato e, di riflesso, il terzo settore, 
quindi  è  inevitabile  che  questi  soggetti  siano  quelli  maggiormente  influenzati 
dall’attività dei Centri. 
 
Dopo gli stakeholder di missione, i portatori di interessi più influenzati dall’attività dei 
CSV sono le risorse umane, i partner e gli organismi di rete, tutti e tre con un livello di 
influenza prossimo al 3 “influenza sufficiente”
11.  
                                                 
11 In ogni azienda le risorse umane sono uno stakeholder molto influente e influenzato perché sono attivamente coinvolte 
nella realizzazione delle attivit￠ dell’organizzazione, tuttavia nelle anp questo coinvolgimento diverge a seconda delle risorse 
umane considerate, perché mutano le motivazioni del coinvolgimento in base alle caratteristiche di gratuità (volontari) o 
meno (professionisti) dell’impegno nell’organizzazione. Anche nei CSV l’influenza dell’attivit￠ aziendale sulle risorse umane è 
elevata ma diverge a seconda del tipo di risorsa considerata: gli operatori remunerati hanno un rapporto contrattuale con i 17 
 
Le due categorie di stakeholder su cui l’attività dei CSV ha minore incidenza sono gli 
organi di controllo (2,4 in media) e, infine, i finanziatori riconducibili alle fondazioni 
(media inferiore al 2). Per quanto riguarda i finanziatori è significativo notare che la 
moda, cioè la risposta più frequente, è pari ad 1 (influenza nulla); questo dato rimarca 
la scarsa incidenza dell’attività dei Centri sulle fondazioni, da cui si deduce che queste 
ultime finanziano i Centri spesso solo in quanto vincolate dal legislatore, ma non per 
una condivisione della missione dei CSV. In termini di legittimazione dell’attività dei 
Centri l’aspetto evidenziato ￨ particolarmente critico perch￩ il mancato riconoscimento 
dell’utilità  sociale  delle  aziende  non  profit  da  parte  dei  loro  finanziatori  potrebbe 
minarne l’autonomia e la sopravvivenza stessa qualora il legislatore decidesse di non 
vincolare le fondazioni al sostenimento dei CSV. 
 
3.2.  L’influenza degli stakeholder sull’attività dei CSV 
 
Lo  scarso  impatto  dell’attività  dei  Centri  sugli  organi  di  controllo  indica  un  limitato 
interesse  di questi  soggetti  nell’attività  concreta  dei  CSV,  nonostante  essi  siano  gli 
stakeholder che influenzano direttamente l’attività dei Centri tramite la distribuzione 
delle  risorse  messe  a  disposizione  dalle  fondazioni  e  la  verifica  della  coerenza 
dell’attività rispetto al  loro mandato ed ai vincoli di  legge. Al  riguardo,  la Figura 
12 
mostra infatti che gli stakeholder maggiormente influenti nell’attività dei Centri sono 
proprio  gli  organi  di  controllo,  seguiti  dagli  stakeholder  di  missione  e  dalle  risorse 
umane, benché solo gli ultimi due siano significativamente influenzati dall’attività dei 
Centri, mentre i comitati di gestione hanno per lo più capacità di influenza attiva, ma 
subiscono un impatto solo residuale dall’attività svolta dai CSV.  
 
Oltre alle considerazioni in merito al rapporto tra CSV e comitati, l’analisi della figura 4 
permette  di  distinguere  tra  stakeholder  primari  e  secondari  dei  Centri
13  (Clarkson, 
1995): 
–  stakeholder primari, situati nel primo quadrante i quali presentano un elevato 
grado di influenza nei confronti dei CSV e parallelamente un elevato grado di 
coinvolgimento.  Sono:  dipendenti,  collaboratori,  volontari,  organizzazioni  di 
volontariato socie e non, organi di controllo; 
–  stakeholder secondari, collocati a cavallo tra il terzo e quarto quadrante i quali 
presentano un basso grado di coinvolgimento e una capacità media di influire 
sui CSV. Sono: organismi di rete locale, regionale e provinciale, i soggetti del 
terzo settore, gli altri soggetti del non profit e la comunità in cui operano i CSV, 
i finanziatori e CSV.net. 
 
La figura 4 evidenzia la maggiore incidenza nell’attività dei Centri dei soggetti locali 
(organizzazioni di volontariato socie e non) e delle risorse umane, che sono quindi gli 
                                                                                                                                                            
CSV e quindi sono influenzati soprattutto in termini di soddisfazione delle condizioni di lavoro, sotto l’aspetto sia qualitativo 
che remunerativo, i volontari invece operano all’interno dei CSV in maniera gratuita e sulla base di principi etici o morali, 
pertanto la legittimazione da essi accordata ai Centri dipende dall’allineamento dei principi guida e delle attivit￠ dei CSV ai 
loro valori di riferimento (Fazzi, 2005; Pearce, 1993). 
12 Nel I quadrante sono riepilogati gli stakeholder con un elevato grado di influenza nella determinazione delle strategie e di 
coinvolgimento nella gestione delle attivit￠; all’opposto nel III quadrante si trovano gli interlocutori poco influenti e poco 
coinvolti. Nel II quadrante sono rappresentati i portatori di interesse molto coinvolti nella gestione operativa ma non in grado 
di influenzare le decisioni strategiche e all’opposto nel IV quadrante si visualizzano gli stakeholder influenti, ma non coinvolti. 
13  Secondo  Clarkson  (1995)  sono  stakeholder  primari  quelli  che  hanno  rapporti  diretti  con  l’organizzazione  dalla  cui 
cooperazione dipende la sopravvivenza dell’azienda, mentre gli stakeholder secondari sono i soggetti e le categorie con cui 
l’organizzazione  ha  rapporti  solo  indiretti.  Secondo  Clarkson  la  sopravvivenza  di  un’organizzazione  dipende  dalla  sua 
capacità di creare e distribuire valore, economico e sociale, innanzitutto agli stakeholder primari. 18 
 
stakeholder primari, rispetto alle figure di rete e “politiche”, che sono gli stakeholder 
secondari dei CSV.  
 
Questa  situazione  è  normale  e  in  qualche  modo  deriva  in  maniera  consequenziale 
dalla mission originaria dei CSV di essere istituzioni al servizio del volontariato diffuso, 
locale  e  di  piccole  dimensioni,  tuttavia  l’attuale  rapporto  esistente  tra  CSV  e 
stakeholder indica alcune problematicità: 
1.  la  scarsa  influenza  di  CSV.net  e  dei  finanziatori  nelle  scelte  strategiche  dei 
Centri. Dato che finanziano e coordinano i CSV, i finanziarori e CSV dovrebbero 
essere stakeholder di primaria importanza per i Centri; 
2.  la minore influenza sui Centri delle organizzazioni di volontariato, socie e non, 
rispetto agli organi di gestione: il dato testimonia la coerenza solo parziale delle 
forme di governance adottate dai CSV rispetto ai loro principi guida, dato che i 
Centri dovrebbero essere al servizio e nel contempo guidati dal volontariato. Lo 
stesso ragionamento vale con riferimento al minore coinvolgimento nell’attività 
dei Centri dei volontari rispetto a collaboratori e dipendenti; 
3.  l’eccessiva importanza dei comitati di gestione nell’attività dei Centri: i comitati 
sono  il  soggetto  che  influenza  maggiormente  le  decisioni  dei  Centri.  Questo 
dato indica un pericoloso squilibrio nelle figure preposte alla gestione dei Centri, 
con  effetti  negativi  sia  in  termini  gestionali  che  di  sistemi  di  control 
management adottati; 
4.  il coinvolgimento molto limitato degli altri soggetti del terzo settore e del non 
profit  nell’attività  dei  CSV:  questo  elemento  indica  una  capacità  di  creare 
relazioni di rete ancora poco sviluppata. 
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Figura 4. Influenza e coinvolgimento degli stakeholder nell’attività dei CSV 
 
Fonte: Nostra elaborazione dati progetto ISSAN-CSV.net.  
 
4. La ridefinizione delle strategie, dei progetti e del sistema di controllo di 
gestione dei CSV in una prospettiva di stakeholder management 
 
Dall’analisi dei rapporti tra i CSV e gli stakeholder fin qui presentata emerge come vi 
siano alcuni interlocutori in grado di incidere sulle attività dei Centri più di altri, ma 
che non sempre tali stakeholder siano quelli più influenzati dall’attività dei CSV stessi, 
da cui consegue la necessità, da parte dei Centri, di ridefinire i rapporti con i diversi 
stakeholder sulla base della mission aziendale. 
Con riferimento al primo aspetto – il rapporto di influenza reciproca tra i CSV e i loro 
stakeholder  –  è  evidente  che  gli  stakeholder  principali  dei  Centri,  in  quanto  i  più 
influenti e coinvolti nelle attività dei CSV, al momento sono:  
-  gli organi di controllo,  
-  le risorse umane; 
-  gli stakeholder di missione. 
 
Per ottenere  legittimazione  sociale,  i  CSV  devono  innanzitutto  soddisfare  le  istanze 
portate da queste tre categorie di stakeholder; questo non significa che i CSV debbano 
modificare  la  loro  mission  istituzionale,  ma  che  nel  perseguirla  devono  prestare 
particolare attenzione all’interpretazione e che ad essa viene data dagli stakeholder 
“chiave”.  
 
Poiché  il  valore  sociale  prodotto  è  un  bene  intangibile  e  non  misurabile  in  termini 
quantitativi,  il  livello  di  raggiungimento  delle  performance  pianificate  dai  CSV 20 
 
dipenderà  soprattutto  dall’interpretazione  che  daranno  ad  esse  gli  stakeholder  e  in 
particolare  quelli  primari.  Di  conseguenza  fino  a  quando  stakeholder  di  missione, 
organi di controllo e risorse umane manterranno l’attuale importanza per l’attività dei 
CSV nella definizione delle strategie per il conseguimento della  loro  mission, i  CSV 
dovranno tenere in considerazione soprattutto le priorità strategiche espresse da tali 
soggetti. 
 
Con riferimento al secondo aspetto – la ridefinizione dei rapporti con gli stakeholder – 
l’approccio di stakeholder management alla gestione aziendale non suggerisce solo di 
analizzare  le  istanze  degli stakeholder, ma anche di avere con questi un approccio 
proattivo (Matacena, 1999), al fine di guidarli nel cambiamento e nell’interpretazione 
corretta della mission aziendale. 
 
Da  un  lato,  i  CSV  devono  quindi  aumentare  il  peso  degli  stakeholder  primari 
attualmente  poco  valorizzati  come  CSV.net  e  i  finanziatori,  incrementando  il  loro 
coinvolgimento  e  la  capacità  di  influenza  reciproca,  dall’altro  devono  cercare  di 
acquisire consapevolezza dei cambiamenti in atto nel mondo del volontariato e, alla 
luce delle nuove esigenze di coordinamento e di governo da esso espresse, devono 
guidare i loro stakeholder verso la ridefinizione delle strategie in un’ottica nazionale e 
di rete.  
 
La  necessità  di  superare  il  radicamento  territoriale  a  vantaggio  di  un  orizzonte 
operativo  più allargato  non  implica che  i  CSV  debbano abbandonare  gli  obiettivi di 
assistenza  del  volontariato  locale  per  i  quali  sono  stati  istituiti,  perché  in  tal  caso 
tradirebbero la loro missione, tuttavia i Centri devono cercare di affiancare a queste 
attività anche obiettivi di rete e di rappresentanza. Il fallimento di questo processo di 
trasformazione  potrebbe  comportare  il  rischio  di  non  riuscire  più  a  soddisfare 
nemmeno le esigenze delle organizzazioni di volontariato, in quanto “è crescente tra le 
organizzazioni di volontariato la tendenza a fare rete, a collegarsi sul territorio, a far 
parte di coordinamenti e consulte” (Osservatorio nazionale per il volontariato, 2006) e 





L’analisi dei dati ci ha permesso di constatare che attualmente la marcata attenzione 
posta dagli organi di controllo dei CSV al rispetto di vincoli amministrativi e burocratici 
ha  spinto  i  Centri  a  concentrare  i  loro  sforzi  soprattutto  sugli  aspetti  legati 
all’efficienza  gestionale.  È  però  da  tenere  presente  che  il  rispetto  del  vincolo  di 
efficienza è una condizione necessaria ma non sufficiente per legittimare l’azione dei 
CSV, in quanto il loro fine meritorio è la massimizzazione del valore sociale prodotto e, 
quindi, dell’efficacia gestionale. 
 
Il processo di riposizionamento dei CSV nel mondo del terzo settore italiano implica la 
ridefinizione dei loro rapporti con alcuni degli stakeholder con cui si relazionano: 
–  gli organismi di rete dovranno acquisire maggiore importanza nelle strategie dei 
Centri,  perché  solo  creando  una  fitta  rete  di  relazioni  con  i  soggetti  più 
rappresentativi del terzo settore i CSV potranno qualificarsi come figure di guida 
e di coordinamento del mondo del volontariato;  
–  inoltre,  dall’analisi  dell’influenza  reciproca  tra  CSV  e  comitati  sembra  che  le 
attuali  caratteristiche  del  rapporto  tra  questi  due  soggetti  non  agevolino  lo 21 
 
sviluppo dei Centri, perché, anche a causa delle caratteristiche professionali dei 
membri dei comitati
14 la relazione tra controllori e controllati è concentrata su 
aspetti per lo più di tipo amministrativo e burocratico. Sentendosi monitorati più 
su aspetti di efficienza e di processo che di efficacia dell’azione, i CSV hanno 
reagito sviluppando strategie e sistemi di controllo di gestione prevalentemente 
finalizzati a minimizzare i costi sostenuti per la gestione delle attività, piuttosto 
che  a  massimizzare  l’output  sociale  prodotto
15.  Alla  luce  di  queste 
considerazioni, l’evoluzione del ruolo dei CSV rispetto nel terzo settore dipende 
dalla  loro  capacità  di  ridefinire  il  loro  rapporto  con  i  comitati,  in  un’ottica  di 
maggiore autonomia operativa dei Centri e di maggiore attenzione, sia da parte 
dei  controllori  che  dei  controllati,  al  monitoraggio  della  performance  sociale, 
piuttosto  che  al  rispetto  del  vincolo  di  equilibrio  economico-finanziario  della 
gestione; 
–  infine, sembra necessario dare centralità al ruolo di CSV.net come soggetto di 
riferimento dei Centri, in quanto il governo dei CSV territoriali sotto un’unica 
guida  strategica  faciliterebbe  il  loro  coordinamento  e  aumenterebbe 
contestualmente  anche  la  loro  capacità  di  rappresentare  il  volontariato  nei 
rapporti con le istituzioni locali e nazionali. Per queste ragioni sembra funzionale 
alla crescita dei CSV lo sviluppo da parte loro di progetti e di attività coerenti 
con le direttive emanate da CSV.net e con le priorità da esso identificate. 
 
Il  sistema  di  gestione  dei  CSV  dovrebbe  inoltre  essere  orientato  a  pianificare, 
implementare  e  monitorare  strategie  e  progetti  coerenti  con  la  loro  mission 
istituzionale, alla luce delle istanze degli stakeholder di riferimento dei Centri. In altri 
termini, i CSV dovrebbero cercare di allineare le loro priorità strategiche a quelle degli 
stakeholder con cui si relazionano, nel rispetto del fine meritorio per cui sono stati 
costituiti, ovvero alla creazione di valore sociale. 
 
Nello specifico i CSV dovrebbero: 
a)  in fase di pianificazione strategica individuare i loro stakeholder di riferimento e 
le loro aspettative rispetto alla mission aziendale; 
b)  in fase di attuazione delle strategie, sviluppare progetti coerenti con le priorità 
degli stakeholder rispetto alla mission; 
c)  in  fase  di  monitoraggio  dei  progetti,  coinvolgere  gli  stakeholder  principali  e 
dialogare con essi al fine di renderli partecipi del processo di valutazione delle 
performance  raggiunte  e  limitare  le  possibili  ambiguità  derivanti 
dall’intangibilità dei beni/servizi prodotti; 
d)   in  fase  di  rendicontazione  dei  risultati,  da  un  lato,  comunicare  la 
corrispondenza  o  meno  dei  risultati  raggiunti  rispetto  alle  aspettative  di 
performance  degli  stakeholder;  dall’altro,  dichiarare  in  maniera  chiara  la 
mission aziendale in maniera che sia esplicito il valore sociale che l’anp vuole 
produrre,  minimizzando  così  le  potenziali  differenze  tra  aspettative  degli 
stakeholder e obiettivi istituzionali dell’anp. 
 
                                                 
14 In base al D.M. 8 Ottobre 1997 art. 2 compongono i Co.Ge: un membro rappresentante della Regione competente; quattro 
rappresentanti  delle  OdV;  un  membro  nominato  dal  Ministero  per  la  solidarietà  sociale;  sette  membri  nominati  dalle 
fondazioni; un membro rappresentante degli enti locali della Regione.  
15 A supporto di questa tesi riguardo all’attuale effetto distorsivo del controllo dei Co.Ge sui CSV si rimanda alle analisi 
riguardanti il grado di influenza delle attività dei Centri sui Comitati (igura ), le caratteristiche delle attività (Tabella 1) e dei 
sistemi di control management dei CSV (Figura  e  
Figura ). 22 
 
L’implementazione  del  modello  gestionale  decritto  può  supportare  i  CSV  ad 
implementare strategie basate sulla corretta interpretazione della loro mission e delle 
istanze  che  hanno  nei  loro  confronti  gli  stakeholder.  In  tal  modo  i  CSV  potranno 
qualificarsi come soggetti di guida e di rete del mondo del volontariato, effettivamente 
in  grado  di  soddisfarne  le  crescenti  esigenze  di  formazione  di  alto  profilo  e  di 
progettualità sociale (Osservatorio nazionale per il volontariato, 2006). 
 
Il  presente  working  paper  si  è  concentrato  principalmente  sui  primi  tre  aspetti 
menzionati, tuttavia anche la fase di rendicontazione istituzionale dei risultati rispetto 
alla mission ￨ un momento basilare per garantire il vantaggio istituzionale dell’anp, in 
quanto  le permette  di acquisire  il consenso ad agire,  la verifica della meritorietà e 
l’attestazione di eccellenza (Matacena, 1998). Per completare l’analisi del processo del 
sistema  informativo  dei  CSV  future  ricerche  dovranno  quindi  verificare  le 
caratteristiche  dei  modelli  di  rendicontazione  istituzionale  da  essi  adottati,  per 
verificare la capacità di questi strumenti di legittimare l’azione dei CSV di fronte ai loro 
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